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поративній стратегії, а і зможе становити суттєвий інтерес для
інших суб’єктів КУ, надовго зацікавити, прикувати їхню увагу до
неї, виробників промислової продукції, товарів, робіт або послуг
останніх. Подальшу увагу необхідно звернути на організування
як загальну функцію, компоненту системи, технології і процесу
управління машинобудівними корпораціями.
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РЕСУРСНИЙ ПІДХІД ЯК СУЧАСНА ПАРАДИГМА
СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
АНОТАЦІЯ. Систематизовано доробки науковців стосовно розвит-
ку ресурсного підходу. Визначено істотні ознаки ключової здібнос-
ті організації як базового поняття ресурсного підходу. Обґрунто-
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вано головні складові ключової здібності організації — технологія
та компетенція персоналу.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: ресурсний підхід, ключові здібності організації.
АННОТАЦИЯ. Систематизированы результаты исследований
ученых в сфере развития ресурсного подхода. Определены су-
щественные характеристики ключевой способности организации
как базового понятия ресурсного подхода. Обоснованы главные
составляющие ключевой способности организации — технология
и компетенция персонала.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: ресурсный подход, ключевые способности
организации.
ABSTRACT. The achievements of scientists on the development of the
resource approach are systematized. The essential features of the core
organization capabilities as the basic concepts of resource approach is
defined. Grounded the main components of the core organization
capabilities — the technology and personnel’s competence.
KEYWORDS: resource approach, core organization capabilities
Постановка проблеми. Бізнес-ландшафт сучасної організації
знаходиться під впливом динамічних змін зовнішнього середо-
вища. Породжених: глобалізацією, прогресом у новітніх техноло-
гіях, трансформацією способів ведення бізнесу, розмиванням га-
лузевих бар’єрів. Такі швидкоплинні зміни поставили перед
теоретиками та практиками стратегічного управління чимало за-
вдань. Одним з найважливіших з них є розв’язання проблеми фо-
рмування й підтримки довгострокових конкурентних переваг.
Розділення їх джерел на зовнішні та внутрішні стосовно меж ор-
ганізації стало витоками дискусії між підходами галузевого по-
зиціонування та ресурсним. В останнє десятиріччя ресурсний
підхід став домінуючою парадигмою в теорії стратегічного
управління. Стрімкий розвиток її популярності вимагає система-
тизувати доробки авторів і чітко визначити сутність дефініції
«ключова здібність організації». Загальновідомо, чітке визначен-
ня базових понять — важливий стимулюючий фактор розвитку
будь-якої теорії, що визначає актуальність згаданого питання.
Мета статті систематизація доробок авторів стосовно розвит-
ку ресурсного підходу та визначення істотних ознак ключової
здібності організації.
Основний матеріал. Підґрунтям ресурсного підходу стала
ресурсна теорія (resource-based theory) Е. Пенроуза (1959 р.), яка
отримала застосування в стратегічному менеджменті завдяки ро-
ботам К. Вернерфельта, Р. Румельта, Дж. Барні, Дж. Колліс. Ува-
га до ресурсного підходу широкого кола науковців і практиків
була привернута публікаціями К. Прахалада та Г. Хемела, які до-
509
вели, що унікальне сполучення ключових компетенцій може
створити конкурентну перевагу компанії.
Поняття особистих компетенцій поширене в менеджменті пер-
соналу. З розповсюдженням робот Г. Хемела й К. Прахалада воно
було перенесено на організацію. Вчені запропонували новий по-
гляд на конкурентні переваги фірми — замість портфелю бізнесу
розглядати портфель компетенцій.
Безумовно, новий і прогресивний погляд на формування кон-
курентних переваг привернув увагу практиків до внутрішніх ре-
сурсів компанії. Проте концепція ключової компетенції має деякі
суперечні положення й невирішені питання.
Перш за все, визначення ключової компетенції є неповним й
утруднює розуміння її сутності, що в свою чергу утруднює ство-
рення теоретичного підґрунтя для подальшого розвитку методології
її визначення та опанування. Приклади ключової компетенції, що
наводять науковці [1], скоріше демонструють інноваційні переваги,
а з позиції теорії менеджменту якості — забезпечення профілю ба-
жаної якості. Не представляється можливим погодитися і з точкою
зору низки авторів [2; 3], котрі ототожнюють ключові компетенції з
нематеріальними активами. Такий підхід є досить вузьким. А про-
позиція формувати ключові компетенції на основі комбінації мате-
ріальних і нематеріальних ресурсів [2, с. 1266—1267] є вельми сум-
нівною через те, що в результаті простого додавання передбачається
отримати неможливі для копіювання конкурентні переваги.
За таких міркувань, з точки зору автора, представляє інтерес
робота Т. Дюрана [4], де автор доводить, що організація викорис-
товує ресурси і в кінцевому разі створює нові потенційні можли-
вості завдяки менеджменту процесів [4, с. 286]. Такі автори, як
Г. Сталк, П. Еванс і З. Шульман вважають, що компетенція сама
по собі не забезпечує формування конкурентної переваги та вве-
ли поняття здібність організації як сукупність бізнес-процесів,
що дають можливість досягати успіху [5]. На відміну від К. Пра-
халада й Г. Хемела, які у компетенції підкреслюють значення
технологій й виробничих навичок у їхньому оволодінні, Г. Сталк,
П. Еванс і З. Шульман для визначення організаційних здатностей
розглядають навички й ділову активність через призму ланцюга
бізнес-процесів компанії [5, с. 63]. Найперспективнішими, з точ-
ки зору автора, є доробки науковців [6; 7], котрі для ідентифікації
здібностей фірми використовують концепцію ланцюга цінностей.
Ми вважаємо, що для формування стійких конкурентних пе-
реваг замало визначити певну сукупність бізнес-процесів, необ-
хідно знайти шляхи ефективно їх виконувати. На відміну від по-
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передників, ми робимо акцент на тому, що здібності організації
виявляються не у складі бізнес-процесів, а через їх виконання.
Загальновідомо, що успішне виконання будь-якого процесу
пов’язано із досконалістю технології, з використанням якої він
здійснюється. Тобто можна припустити, що технологія здійснен-
ня бізнес-процесів визначає здібності організації.
Враховуючи те, що у широкому значенні технологію розумі-
ють як обсяг знань, котрі використовують для виробництва това-
рів і послуг з економічних ресурсів, можна стверджувати, що
технологія — це сукупність формалізованих знань про виконання
процесу. Отже, процес формалізації дозволяє копіювати знання.
Тому ми доходимо висновку, що технологія дійсно має вирішаль-
не значення у здійсненні будь-яких процесів, але сама по собі не
створює стійких конкурентних переваг.
Ключові здібності організації відрізняють труднощі щодо їх ко-
піювання. Тому буде логічним для формування здібностей органі-
зації саме з такою відмінною властивістю скористатися здобутками
концепції створення організаційного знання І. Нонака й Х. Такеучі.
На відміну від своїх попередників, котрі розглядали організацію як
систему оброблення інформації і тому безпосередньо знання визна-
чали як формалізоване і систематизоване, — вчені в понятті «знан-
ня» виділили важливу складову: неформалізоване знання, яке «існує
на рівні індивіду й майже не формалізується, що утруднює як його
передачу, так і копіювання» [8, с. 17].
Виходячи з того, що в ресурсній концепції акцентується увага на
знаходженні стійких конкурентних переваг, можна стверджувати, що
невід’ємною складовою ключових здібностей організації повинні бу-
ти компетенції персоналу як носій неформалізованого знання.
Отже, здібності організації ми розглядаємо як уміння виконувати
будь-які види діяльності, котрі в кінцевому разі утворюють ланцюг
цінності організації. Вищенаведені розміркування дозволяють об-
ґрунтовано стверджувати, що здібності організації реалізується че-
рез дві складові, котрі є носіями формалізованого та неформалізо-
ваного знання, а саме: технологію та компетенції персоналу. У
даному разі технологія є носієм формалізованих знань про можли-
вість найбільш ефективно виконувати процеси в організації. Люд-
ська складова доповнює її як носій неформалізованих знань і в та-
кий спосіб створює перепони для імітування конкурентами.
Усе сказане дозволяє запропонувати такі власні визначення: здіб-
ність організації — це специфічна властивість, яка проявляється че-
рез технологію виконання процесів і компетенції персоналу і забез-
печує компанії можливість приймати участь у ринковій діяльності;
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ключова здібність організації — це здібність або сукупність здібно-
стей, яка дозволяє створити унікальну цінність для споживача і у та-
кий спосіб забезпечує стійкі конкурентні переваги компанії на ринку.
Таким чином, ми пропонуємо у якості внутрішнього джерела
конкурентних переваг розглядати ключові здібності організації,
які відрізняє акцент на удосконалення технології як формалізова-
ного знання та врахування людської складової як носія неформа-




























Рис. 1. Ключові здібності організації
як джерело стійких конкурентних переваг
Систематизація досліджень у межах ресурсного підходу доз-
воляє сформувати притаманну йому логіку формування конкуре-
нтних переваг (рис. 2).
Внутрішній аналіз ресурсів
Отримання конкурентних переваг
Аналіз портфеля здібностей організації та виявлення ключових здібностей
Формування і реалізація конкурентної стратегії
Рис. 2. Логіка формування конкурентних переваг
відповідно до ресурсного підходу
512
На відміну від підходу галузевого позиціонування у даному
разі дії фірми починаються з внутрішнього аналізу ресурсів, ре-
зультати якого дозволяють визначити здібності організації. подаль-
ший аналіз портфелю здібностей з формуванням їх ієрархії та
оцінкою за критерієм ступеня важливості дозволяє виокремити
ключові здібності, котрі дозволяють фірмі кращим чином ніж
конкуренти задовольнити потреби споживачів. У подальшому
при формуванні конкурентної стратегії одним з головних завдань
стає максимальне використання ключових здібностей і в такий
спосіб отримання конкурентних переваг.
Очевидно, що ресурсний підхід переносить акценти з питання
«де конкурувати» на «як конкурувати» та зосереджує увагу на
стратегічному використанні ресурсів фірми.
Систематизація доробків науковців стосовно розвитку ресурс-
ного підходу дозволила нам дійти таких висновків:
1. ресурсний підхід базується на положеннях економічної те-
орії: відміни у володінні ресурсами обумовлюють відміни в
отриманні результатів на ринку й фірми прагнуть підвищити цей
результат;
2. введенням поняття ключової компетенції організації
К. Прахалад й Г. Хеміл акцентують увагу на внутрішніх джере-
лах конкурентних переваг. Разом з тим згадана дефініція на сьо-
годні не отримала чіткого визначення, що утруднює становлення
теоретико-методологічного апарату стосовно її ідентифікації та
розвинення. Відповідно спроби запропонувати методичні підхо-
ди щодо формування ключових компетенцій без визначення їх
структури й характеристик, а також джерел і принципів створен-
ня, не вирішують згаданої проблеми;
3. важливим здобутком концепції динамічних здібностей
Дж. Тіс та ін. є: обґрунтування того, що організаційні здібності,
вбудовані в рутини й процеси компанії, є більш вагомими для
успіху в конкуренції ніж володіння будь-якими матеріальними
чи нематеріальними ресурсами; а також акцентування на слід-
куванні за змінами зовнішнього середовища й розпізнаванні но-
вих можливостей фірми. Проте відсутність методологічних роз-
робок з цього приводу не дає змогу широкого застосування
здобутків;
4. введення в науковий обіг поняття ключової здібності орга-
нізації як сукупності бізнес-процесів дозволило їх ідентифікувати
на підставі ланцюга цінностей;
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5. на відміну від попередників ми вважаємо, що здібність
організації виявляється не у бізнес-процесах, а через їх вико-
нання;
6. обґрунтовано, що здібності організації реалізуються через
дві складові, котрі є носіями формалізованого та неформалізова-
ного знання, а саме: технологію та компетенції персоналу, що до-
зволило дати такі власні визначення «здібності організації» та
«ключової здібності організації»;
7. у межах ресурсного підходу можна виокремити таку логіку
пошуку конкурентних переваг: внутрішній аналіз ресурсів →
аналіз портфеля здібностей організації та виявлення ключових
здібностей → формування і реалізація конкурентної стратегії →
отримання конкурентних переваг.
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